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of modern organizations 
 
 
Streszczenie: Przewaga konkurencyjna podmiotów działającego na współczesnym rynku jest 
kształtowana przez wiele czynników, przy czym coraz większego znaczenia nabierają czynniki 
oparte na szeroko rozumianym kapitale intelektualnym. Mimo tego, że koncepcja kapitału inte-
lektualnego jest coraz bardziej znana, a aktywa intelektualne coraz bardziej cenione przez prak-
tyków zarządzania, tylko w nielicznych podmiotach znajduje to przełożenie na konkretne działa-
nia ukierunkowane na efektywne zarządzanie tym kapitałem. W artykule omówiono znaczenie 
kapitału opartego na wiedzy jako źródła konkurencyjności współczesnych organizacji, przed-
stawiono specyfikę i ograniczenia procesu zarządzania tym kapitałem, a także wyniki badań 
empirycznych dotyczących znaczenia elementów tworzących kapitał intelektualny w świadomo-
ści praktyków zarządzania.  
 




Abstact: Competitive advantage entities operating on the market today is shaped by many fac-
tors, but are becoming increasingly important factors based on the wider intellectual capital. De-
spite the fact that the concept of intellectual capital is increasingly recognized, and intellectual 
assets increasingly prized by practitioners of management, only a few entities are translated 
into concrete actions for the effective management of the capital. The article discusses the im-
portance of knowledge capital as a source of competitiveness of today's organizations, shows 
the specificity and reduce the asset management process and the results of empirical studies 
on the importance of building blocks in the consciousness of intellectual capital management 
practitioners. 
 






Zarządzanie współczesnymi organizacjami stoi w obliczu nowych wy-
zwań związanych z wymaganiami gospodarki opartej na wiedzy. Na rosnące 
znaczenie wiedzy wpływ mają m.in. szybki przyrost jej ilości, radykalne 
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zmiany technologiczne; postępująca informatyzacja i globalizacja. Dziś  
o przewadze produktu czy usługi decyduje jakość wiedzy wykorzystanej do 
jego opracowania, wytworzenia i sprzedaży. Minęły czasy konkurowania tyl-
ko na podstawie tradycyjnych, materialnych zasobów, a sukces osiągają te 
przedsiębiorstwa, które umiejętnie zrównoważą aktywa materialne i niemate-
rialne. Klasyczne zasoby są wprawdzie nadal istotne, ale ze względu na po-
wszechną ich dostępność, coraz rzadziej stanowią źródło unikatowości or-
ganizacji. Osiągnięcie wyróżniających kompetencji jest możliwe tylko dzięki 
aktywom intelektualnym. Przedsiębiorstwa są w związku z tym zmuszone do 
poszukiwania nowych paradygmatów zarządzania, które w większym stop-
niu będą koncentrowały się na aktywach niematerialnych.  
 Wzrastające zainteresowanie problematyka zarządzania kapitałem 
intelektualnym, które dostrzec można w literaturze, stanowi odpowiedź na 
potrzeby praktyki. Kapitał intelektualny coraz częściej jest postrzegany jako 
kluczowy majątek przedsiębiorstwa i jako taki powinien podlegać stałej dia-
gnozie, pomiarowi, rozwojowi i ochronie, czyli procesom zarządzania. Waż-
ny strategicznie charakter majątku intelektualnego wynika z jego trudniejszej 
imitacji i substytucji w porównaniu z zasobami materialnymi oraz większej 
elastyczności, tj. przydatności do tworzenia unikatowej oferty. Efektywne za-
rządzanie tym kapitałem staje się kluczową kompetencją nowoczesnych 
przedsiębiorstw. Konsekwencją tych zmian jest przekształcanie się współ-
czesnych przedsiębiorstw w organizacje oparte na wiedzy, inteligentne, kon-
centrujące swoje działania w procesie zarządzania na zasobach niemate-
rialnych, w których wartość dodana powstaje w oparciu o efektywne 
wykorzystywanie różnych form wiedzy reprezentowanej przez kompetent-
nych pracowników, wiedzy zgromadzonej w bazach danych czy wiedzy po-
zyskiwanej w drodze sieci powiązań.  
W ostatnich lata pojawiło się wiele teoretycznych koncepcji zarządza-
nia kapitałem intelektualnym, jednak brak powszechnej wiedzy na temat na-
rzędzi identyfikacji i pomiaru zasobów intelektualnych nadal stanowi jedną  
z istotnych barier ich wdrażania do praktyki. Istotny wpływ na poprawę efek-
tywności i konkurencyjności rynkowej współczesnych organizacji ma niewąt-
pliwe popularyzacja tych koncepcji. 
 
Istota i struktura kapitału intelektualnego 
 
Przegląd literatury przedmiotu pozwala na stwierdzenie, że kapitał in-
telektualny to majątek powstający na bazie wiedzy. Stanowi on sumę wielu 
składników niematerialnych, które kształtują wartość rynkową przedsiębior-
stwa i niejednokrotnie określany jest mianem kapitału wiedzy1 lub materii in-
telektualnej2. Według G. Roosa i J. Roosa kapitał ten to suma ukrytych  
                                                            
1 A. Sopińska,  Przewaga konkurencyjna, [w:] Wachowiak P. (red.), Pomiar kapitału intelektual-
nego przedsiębiorstwa, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 34. 
2 T.A. Stewart, Intellectual Capital: The Wealth of New Organizations, Nicholas Brealey Publish-
ing LTD. London 1997, [za:] A. Jarugowa, J. Fijałkowska, Rachunkowość i zarządzanie kapita-
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aktywów nie uwzględnionych w sprawozdaniach finansowych, obejmujących 
to, co znajduje się w głowach pracowników, jak i to, co zostaje po ich wyjściu 
do domu. L. Prusak definiuje go z kolei jako materię intelektualną, która zo-
stała wykorzystana do stworzenia wartościowych aktywów3. Metaforycznie 
kapitał intelektualny jest porównywany do korzeni drzewa, które choć nie są 
widoczne, to decydują o rozwoju jego części naziemnie, czyli w przypadku 
przedsiębiorstwa zasobów rzeczowych i finansowych4. Kapitał ten jest efek-
tem synergii aktywów niematerialnych, które we współdziałaniu z tradycyj-
nymi zasobami umożliwiają firmie efektywne prosperowanie. Poszczególne 
elementy tworzące kapitał intelektualny przedstawiono tab. 1. Efektywne 
dysponowanie kapitałem intelektualnym wymaga niewątpliwie zintegrowa-
nego podejścia do zarządzania jego podstawowymi komponentami tj. kapita-
łem ludzkim, organizacyjnym i relacyjnym. 
 
Tabela 1. Komponenty i składniki kapitału intelektualnego 
 
Komponenty główne  Składniki 
Kapitał ludzki 
wiedza, umiejętności, wykształcenie i kwalifikacje, do-
świadczenie, predyspozycje zawodowe, przedsiębior-
czość, zapał, innowacyjność, zdolności, motywacja 
Kapitał organizacyjny (strukturalny) 
własność intelektualna (patenty, licencje, prawa au-
torskie, prawa do wzorów handlowych, tajemnica 
handlowa), filozofia zarządzania, kultura organiza-
cyjna, procesy i metody zarządzania, system infor-
macyjny, bazy danych, standardy i procedury 
Kapitał relacyjny klienci i ich lojalność, marka i kanały dystrybucji, współpraca z firmami, umowy i kontrakty, reputacja 
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitał inte-
lektualny, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006, s. 83-90. 
 
Większość autorów jest zgodnych co do tego, że kluczowa rolę wśród 
komponentów kapitału intelektualnego odgrywa kapitał ludzki. Stanowi go 
zbiór indywidualnych potencjałów uczestników organizacji, w postaci cech fi-
zycznych, psychicznych, intelektualnych i moralnych, kształtowanych przez 
predyspozycje, talenty, wiedzę, umiejętności, motywację, zasób zdrowia 
oraz energii witalnej, które umożliwiają funkcjonowanie i rozwój poszczegól-
nych jednostek.5 W procesie budowania przewagi konkurencyjnej przedsię-
biorstwa istotna jest jego wartość, unikalność i stabilność. Aspektami które 
nabierają szczególnego znaczenia w gospodarce opartej na wiedzy są kre-
atywność i innowacyjność - decydujące o łatwości w  przystosowaniu sie do 
                                                                                                                                           
łem intelektualnym. Koncepcje i praktyka, Ośrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdańsk 
2002, s. 58-59. 
3 S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicińska, Kapitał intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 
2006, s.65. 
4 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitał intelektualny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 59. 
5 A. Pietruszka-Ortyl, Wyzwania wartościowania kapitału intelektualnego organizacji, [w:] Uwa-
runkowania sukcesu przedsiębiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) E. Skrzypek, tom I, 
Wydawnictwo UMCS w Lublinie, Lublin 2004, s. 216. 
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działania w turbulentnym otoczeniu. Problemem jest trwałe łączenie kapitału 
ludzkiego z organizacją, gdyż nie jest on własnością przedsiębiorstwa a je-
dynie łączy się z nim na zasadach swobodnych sieci i partnerskich relacji6. 
Kolejny komponent, kapitał organizacyjny (strukturalny), to struktura 
wspomagająca efektywność pracowników. Kapitał ten obejmuje technologie, 
kulturę organizacyjną, metody i koncepcje zarządzania, bazy danych, for-
malne i nieformalne procedury, systemy komunikacyjne i komputerowe, pa-
tenty, prawa autorskie, prawa projektowe, znaki handlowe i usługowe, inno-
wacyjność przedsiębiorstwa, zdolność do organizacyjnego uczenia się, 
procesy tworzenia strategii a także styl kierowania, które umożliwiają przed-
siębiorstwu funkcjonowanie – czyli wszystko to, co zostaje w biurze, gdy 
pracownicy idą do domu7. Kapitał ten stanowi podstawę dla rozwoju przed-
siębiorstwa opartego na wiedzy. 
Ostatni komponent, kapitał relacyjny, określa stopień rozpoznania 
rynku oraz zakres powiązania przedsiębiorstwa z jego kontrahentami. 
Obejmuje on takie elementy jak: znak firmowy, klientów i ich lojalność, kana-
ły dystrybucji, umowy, kontrakty i porozumienia z podwykonawcami, partne-
rami handlowymi, inwestorami, bankami, instytucjami publicznymi, itp.8.  
Kapitał relacyjny to także wiedza na temat strategii konkurentów i uwarun-
kowań zewnętrznych, w tym sytuacji gospodarczej kraju oraz polityki rządu. 
Utrzymywanie dobrych relacji z klientami i kontrahentami jest warunkiem ra-
cjonalności zarządzania, dlatego zarządzanie tym komponentem sprowadza 
się do odpowiedniego realizowania funkcji marketingowej w przedsiębior-
stwie. Otwarcie na otoczenie, kształtowanie długofalowych relacji z klientami 
i innymi intresariuszami, podtrzymywania ich lojalności, budowanie reputacji 
firmy to działania ukierunkowane na podwyższanie wartości tego kapitału. 
Oryginalność i indywidualność tych działań decyduje o unikatowości kapitału 
relacyjnego każdego przedsiębiorstwa. 
 
Kapitał intelektualny jako źródło konkurencyjności organizacji 
 
Konkurowanie pomiędzy przedsiębiorstwami jest immanentną cechą 
gospodarki rynkowej. Celem każdej organizacji jest dążenie do uzyskania 
przewagi konkurencyjnej oznaczającej zmniejszenie dystansu dzielącego jej 
od konkurentów. W realiach współczesnej globalnej gospodarki konkuren-
cyjność staje się jednym z ważniejszych wyznaczników funkcjonowania 
przedsiębiorstwa na rynku, a także determinantem jego rozwoju. Odzwier-
ciedla ona potencjał firmy - zasoby, umiejętności i zdolności zapewniające 
przewagę nad innymi podmiotami działającymi w tym samym sektorze. Kon-
                                                            
6 M. Fronczyńska, Organizacja wiedzy-jaka czeka nas przyszłość zarządzania kapitałem ludz-
kim?, http://www.strategie.info.pl/tekst/4365,12.11.2012. 
7 A. Sokołowska, Zarządzanie kapitałem intelektualnym małym przedsiębiorstwem, Fundacja 
Promocji i Akredytacji Kierunków Ekonomicznych i Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, War-
szawa 2005, s. 18. 
8 A. Sosnowska, Czynnik ludzki w procesie zarządzania innowacjami, Materiały i Prace Instytutu 
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej, tom 135, SGH, Warszawa 2003, s. 139. 
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kurencyjność można zatem zdefiniować jako wielowymiarową cechę przed-
siębiorstwa, zarówno wynikającą z jego wewnętrznej charakterystyki, jak  
i związaną z umiejętnością adaptacji do zmian zachodzących w otoczeniu. 
Jest to cecha określająca wyróżniające zdolności przedsiębiorstwa do po-
dejmowania takich działań, które zapewniają stabilny i długotrwały rozwój 
oraz przyczyniają się do budowania wartości rynkowej9. Z pojęciem konku-
rencyjności wiążą się takie kategorie jak10: 
 potencjał konkurencyjności, rozumiany jako ogół materialnych i nie-
materialnych zasobów przedsiębiorstwa, kluczowych kompetencji  
i zdolności, umożliwiających zdobycie trwałej oraz trudnej do sko-
piowania przewagi nad konkurentami; 
 przewaga konkurencyjna stanowiącą efekt skutecznego wykorzy-
stywania konfiguracji składników potencjału konkurencyjności; 
 instrumenty konkurowania czyli narzędzia i metody kreowania war-
tości firmy; 
 pozycja konkurencyjna, czyli osiągnięty przez przedsiębiorstwo wy-
nik konkurowania.  
Od lat obserwowana jest ewolucja w determinantach konkurencyjno-
ści. Specyfika i wymagania gospodarki opartej na wiedzy wymuszają odej-
ście od tradycyjnych źródeł przewagi niższego rzędu, bazujących na niskich 
kosztach czynników produkcji, do obszaru przewag wyższego rzędu bazują-
cych na nowoczesnej technologii, czyli przewag skomplikowanych i unikato-
wych, których kreowanie wymaga wysokich kompetencji menedżerów  
i zatrudnionych. Oznacza to przechodzenie od twardych do miękkich wy-
znaczników konkurencyjności11. O przewadze konkurencyjnej na współcze-
snym rynku coraz częściej decydują aspekty niematerialne tj. wiedza, kre-
atywność, intuicja, skłonność do podejmowania ryzyka, nowe koncepcje, 
projekty, sposoby wytwarzania. Kapitał oparty na wiedzy i umiejętnościach 
pracowników, w coraz większym stopniu przyczynia się do generowania 
wartości dodanej firmy. Znaczenie tego kapitału jest szczególnie istotne  
w sektorach, cechujących się szybką dynamiką zmian, innowacyjnością oraz 
zmiennością otoczenia wewnętrznego i zewnętrznego. Według zasobowej 
koncepcji konkurencyjności źródłem trwałej przewagi w zmiennym otoczeniu 
gospodarczym jest posiadanie zasobów trudnych do skopiowania, unikato-
wych12, takim zasobem jest niewątpliwe kapitał intelektualny.  
Zdaniem J. Kaya przedsiębiorstwa wygrywające w walce konkuren-
cyjnej wykazują się trzema wyróżniającymi cechami. Pierwszą z nich jest 
posiadanie rozbudowanej architektury będącej siecią kontraktów wewnątrz  
                                                            
9 W. Walczak, Analiza czynników wpływających na konkurencyjność przedsiębiorstw, e-mentor, 
nr 5/2010 www.e-mentor.pl, 7.11.2012. 
10 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjność przedsiębiorstw. Budowanie konkurencyjności przedsię-
biorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo TNOiK „Dom Organizatora”, Toruń 2002,  
s. 30. 
11 Por. M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsiębiorstwa a przystąpienie Polski do 
UE, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznań 2002, s. 89. 
12 Prahalad C.K., Hamel G., The Core Competence of the Corporation, „Harvard Business  
Review”, May-June 1990. 
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i na zewnątrz firmy. Przedsiębiorstwo ustanawia stosunki i wzajemne relacje 
ze swoimi pracownikami i między nimi (architektura wewnętrzna), ze swoimi 
dostawcami lub klientami (architektura zewnętrzna) lub w obrębie grupy firm 
zajmujących się pokrewną działalnością. Architektura umożliwia organizacji 
zdobywanie wiedzy i elastyczne reagowanie na zmieniające się okoliczno-
ści, zapewnia otwarty przepływ informacji. Drugim źródłem wyróżniających 
zdolności są innowacje, które rzadko dają jednak przewagę trwałą, ze 
względu na ryzyko kopiowania. Trzeci rodzaj wyróżniających zdolności 
związany jest z reputacją13. Reputacja jest aktywem o charakterze agrega-
towym, na który składają się opinie o stanie innych zasobów przedsiębior-
stwa tworzone w oparciu o różne kryteria oceny (ekonomiczne, społeczne, 
ekologiczne). Opinia o przedsiębiorstwie jest formułowana na podstawie 
oceny jego wiarygodności, solidności, odpowiedzialności oraz zaufania, ja-
kim darzą je poszczególne grupy interesariuszy. Złożoność tej kategorii po-
woduje, że jest ona aktywem trudnym do substytucji i kopiowania przez kon-
kurencję stąd, zdaniem J. Kaya, stanowi źródło wyróżniających zdolności 
przedsiębiorstwa i istotny element potencjału konkurencyjnego współcze-
snych organizacji14. Kluczowe czynniki sukcesu zdefiniowane przez J. Kaya 
ściśle wiążą się z dynamicznie rozwijającą się obecnie koncepcją kapitału in-
telektualnego, gdyż dotyczą jego komponentów. 
Współczesne przedsiębiorstwa funkcjonujące w warunkach społe-
czeństwa wiedzy muszą przede wszystkim elastyczne. Elastyczność ozna-
cza zdolność do przekształcania i dostosowywania się do zmiennych warun-
ków konkurowania. Komponentem kapitału intelektualnego, który zapewnia 
tą elastyczność jest przede wszystkim kapitał ludzki Praktyka zarządzania 
potwierdza pogląd, że kapitał ludzki jest najważniejszym aktywem firmy. 
Uosabia on te wartości niematerialne, które tworzą zdolności kreatywne 
człowieka i obejmuje zbiór cech fizycznych, psychicznych, intelektualnych  
i moralnych uczestników przedsiębiorstwa, kształtowanych przez predyspo-
zycje, talenty i motywację.15 Dzięki wiedzy pracowników, a także dzięki ich 
współdziałaniu, firma może osiągać efekty synergii. Zdolność kapitału ludz-
kiego do tworzenia znaczącej i trwałej przewagi konkurencyjnej wynika z je-
go specyficznych cech, do których należą16: 
-  jakościowy charakter, 
-  unikatowość i trudność w kopiowaniu, 
-  wrodzona zdolność do generowania wartości, 
-  rozwój w długim okresie czasu, 
-  mobilność. 
Kapitał ten ma zdolność do multiplikatywnego powiększania swej wartości 
poprzez wykorzystywanie wiedzy przez pracowników. Jest to jedyny rodzaj 
                                                            
13 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 30-39. 
14 Tamże, s. 98 i nast. 
15 A. Pietruszka-Ortyl, Wyzwania wartościowania kapitału intelektualnego organizacji, [w:] Uwa-
runkowania sukcesu przedsiębiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, (red.) E. Skrzypek, tom I, 
Wydawnictwo UMCS w Lublinie, Lublin 2004, s. 215. 
16 M. Juchnowicz, Elastyczne zarządzanie kapitałem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, War-
szawa 2007, s. 16. 
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kapitału, który może samoistnie powiększać swoją wartość np. przez ucze-
nie się. Pozostałe zasoby przedsiębiorstwa zwiększają swoją wartość jedy-
nie na skutek odpowiedniego ich wykorzystania przez człowieka, dlatego 
tworzenie i rozwój kapitału ludzkiego stanowi ważny obszar budowania po-
tencjału konkurencyjności współczesnych organizacji.  
Konkurencja między przedsiębiorstwami rozpoczyna się od zatrudnia-
nia kompetentnych kadr, lecz żadne przedsiębiorstwo pragnące osiągnąć 
silną pozycję rynkową nie może na tym poprzestać. Niezbędne jest też in-
westowanie w kapitał ludzki, oraz odpowiednie motywowanie pracowników, 
co sprzyja wyzwalaniu ich kreatywności oraz pełnym wykorzystaniu ich po-
tencjału. Inwestycje w kapitał ludzki w połączeniu z wykorzystaniem kapitału 
strukturalnego w długim okresie przyczyniają się do wypracowania nowych 
rozwiązań, dzięki którym przedsiębiorstwo staje się bardziej konkurencyjne. 
Kapitał ludzki jest źródłem innowacji w przedsiębiorstwie, a ich wyrazem są 
prace badawczo-rozwojowe. Powstającą w ich wyniku własność intelektual-
na (patenty, prace autorskie) to tworzywo kapitału organizacyjnego. 
Nie mniejszy potencjał konkurencyjności niesie ze sobą także kapitał 
relacyjny. Aby funkcjonować współczesne przedsiębiorstwa musza współ-
pracować z otoczeniem. W gospodarce opartej na wiedzy dużego znaczenia 
nabiera trwała, partnerska współpraca z innymi podmiotami oraz wzajemna 
lojalność i zaufanie. Zdolność do tworzenia trwałych związków dzięki efek-
towi synergii wynikającemu ze współdziałania między podmiotami ułatwia 
wykorzystanie posiadanych kompetencji, dzielenie się wiedzą i ryzykiem 
oraz tworzenie unikatowych produktów/usług. Dzięki współdziałaniu przed-
siębiorstwo staje się bardziej innowacyjne, gdyż współpraca z różnymi inte-
resariuszami stanowi źródło nowych pomysłów. Szczególnie klienci mogą 
wnieść istotny wkład w doskonalenie produktów i usług. Ponadto organizacja 
zyskuje na elastyczności, gdy w sytuacji ścisłej współpracy z partnerami 
włącza ich w łańcuch tworzenia wartości. Zwykle dotyczy to outsourcingu 
pewnych funkcji. Dodatkowymi korzyściami może tu być redukcja kosztów 
poprzez ich dzielenie między partnerów. Wspólnie opracowane produk-
ty/usługi cechuje większa unikatowość, są bardziej rzadkie i trudne do imita-
cji, co zwiększa przewagę nad konkurencją. Ponadto współpraca sprzyja 
wymianie wiedzy, daje możliwość korzystania z zasobów i umiejętności in-
nych podmiotów, nowych rynków i technologii. Istotną korzyścią jest też 
oszczędność czasu, związana ze znacznie szybszym wdrażaniem nowych 
koncepcji. Nie bez znaczenia dla kształtowania trwałej przewagi konkuren-
cyjnej pozostaje fakt, ze kapitał relacyjny powstaje jako element historycz-
nego rozwozu przedsiębiorstwa, stąd jest niemożliwy do skopiowania przez 
konkurencję. Jego unikatowość wynika ze złożonej i niepowtarzalnej sieci 
kontaktów nawiązywanych z różnymi parterami17.  
W gospodarce opartej na wiedzy nie sposób pominąć wiedzy, głów-
nego budulca kapitału intelektualnego, jako czynnika sukcesu współcze-
                                                            
17 E. Bombiak, Kapitał relacyjny w nowoczesnych organizacjach – istota i pomiar,  [w:] M. Cisek, 
M. Wakuła (red.), Odpowiedzialne zarządzanie – wybrane aspekty, Studio Emka, Warszawa 
2012, s. 97. 
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snych organizacji. Wśród charakterystycznych cech wiedzy wskazuje się  
na jej18: 
-  niewyczerpalność – wiedza dzielona wśród pracowników rozwija 
się a jej zasób przyrasta, 
-  symultaniczność – wiedza może być jednocześnie wykorzystana 
przez wiele osób, 
-  nieliniowość – przyrost korzyści z zastosowania wiedzy może wie-
lokrotnie przekraczać zaangażowane jej zasoby. 
Strategicznie charakter wiedzy wynika zatem, z większej trudności w jej imi-
tacji, dużej mobilności i elastyczności w porównaniu z zasobami materialny-
mi. Jakość wiedzy stanowi kluczowy determinant sukcesu organizacji funk-
cjonujących w turbulentnym otoczeniu. Wynika to z faktu, że wiedza szybko 
ulega dezaktualizacji. Dlatego też powinna podlegać stałej identyfikacji, po-
miarowi, pozyskiwaniu, rozwojowi, wykorzystywaniu i ochronie, co oznacza, 
że powinna podlegać procesom zarządzania. Wdrożenie systemu zarządza-
nia wiedzą prowadzi do tworzenia organizacji uczących się i inteligentnych 
czyli takich, które stymulują uczenie się wszystkich jej członków oraz płynnie 
modyfikują swoje zachowania, adekwatnie do zmian w otoczeniu zewnętrz-
nym19. Organizacja oparta na wiedzy posiada nie tylko zdolność dostoso-
wywania się do zmian implikowanych przez otoczenie, a bardzo często rów-
nież do ich wyprzedzania a nawet kreowania20. Firmy takie są zdolne do 
nowatorskich i szybkich przystosowań, przedsiębiorcze, innowacyjne za za-
tem również konkurencyjne. Co więcej w organizacjach takich istnieją sprzy-
jające warunki dla rozwoju kapitału intelektualnego.  
Wiadomo, iż kapitał intelektualny jest produktem współdziałania unika-
towych zasobów niematerialnych kreowanych na bazie wiedzy organizacyj-
nej. Skuteczne wykorzystywanie takich zasobów, których nie posiadają kon-
kurenci jest niepodważalnym atutem przedsiębiorstwa. Współczesne 
przedsiębiorstwo może się utrzymać i funkcjonować na konkurencyjnym ryn-
ku, tylko przez adaptację i kształtowanie swojej działalności w powiązaniu  
z wiedzą, i elastycznością, która ukryta jest w jego niewidocznych zasobach. 
Aby zasoby te stały się rzeczywistym źródłem przewagi konkurencyjnej ko-
nieczne jest właściwe nimi dysponowania, czyli zarządzanie kapitałem inte-
lektualny. Zarządzający muszą mieć jednak świadomość ograniczeń i barier 
związanych z tym procesem. 
 
Zarządzanie kapitałem intelektualny – istota i ograniczenia 
 
Zarządzanie kapitałem intelektualnym traktowane jest dziś jako pod-
stawowe narzędzie zarządzania przyszłością, jednak wymaga reorientacji  
                                                            
18 Z. Malara, Umiejętność zarządzania wiedzą i kapitałem intelektualnym jako czynnik sukcesu 
współczesnego przedsiębiorstwa, [w:] Społeczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace 
Wydziału Zarządzania UG, Fundacja Rozwoju UG, Sopot 2009, s. 810-811. 
19 P. Zadura-Lichota, Inteligentne organizacje – zarządzanie wiedzą i kompetencjami pracowni-
ków, Warszawa 2010, s. 7, www.parp.gov.pl, 15.11.2012. 
20 R. Brett, Creating Intelligent Organization, „The Journal for Quality & Participation”, 2002. 
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w sposobie działania współczesnych organizacji21. Jego celem jest bieżące 
dostosowywanie potencjału intelektualnego do realizacji strategicznych za-
mierzeń organizacji ukierunkowanych na wzrost wartości rynkowej przedsię-
biorstwa oraz zdobycie trwałej przewagi konkurencyjnej. Proces zarządzania 




Rys. 1. Etapy procesu zarządzania kapitałem intelektualnym 
Źródło: opracowano na podstawie A. Pietruszka-Ortyl, Wybrane aspekty zarządzania kapitałem 
intelektualnym, „Problemy Jakości” nr 7, 2003, s. 10. 
 
W ujęciu ogólnym sprowadza się on do identyfikacji, pomiaru, wyko-
rzystania i rozwoju ukrytego potencjału przedsiębiorstwa. Chodzi o rozpo-
znanie poszczególnych elementów aktywów niematerialnych, ich pomiar 
oraz efektywne wykorzystywanie i rozwijanie, a także ochronę przez nie-
uprawnionym wykorzystywaniem. Jednak każde przedsiębiorstwo może,  
a nawet powinno, opracować własny, dostosowany do jego uwarunkowań  
i specyfiki model zarządzania kapitałem intelektualnym. Proces zarządzania 
                                                            
21 E. Skrzypek, Kapitał intelektualny oraz możliwości jego wyceny, [w:] Kapitał intelektualny jako 
szansa na poprawę jakości zarządzania w warunkach globalizacji, (red.) E. Skrzypek, Tom I, 
wyd. UMCS, Lublin 2005, s. 59. 
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kapitałem intelektualnym jest bowiem zróżnicowany ze względu na takie 
uwarunkowania jak: profil prowadzonej działalności, posiadane zasoby ma-
terialne i niematerialne, potencjał technologiczny, przedsiębiorczość i inno-
wacyjność, obszar prowadzonych działań, asortyment oferowanych produk-
tów i usług czy docelową grupę klientów22.  
 
Tabela 2. Cechy zasobów materialnych i niematerialnych 
 
Kryterium Zasoby materialne Zasoby niematerialne 
1. Miejsce w syste-
mie rachunkowości 
Widoczne jako składniki bilansu, 
skwantyfikowane 
Niewidoczne, trudno wymierne 
 
2. Dostępność  
i mobilność  
Wykorzystywanie ich przez jedną 
grupę uniemożliwia jednoczesne 
korzystanie z nich przez innych 
Niemobilne (ziemia) lub  
o ograniczonej mobilności (wy-
sokie koszty transportu) 
Powszechnie dostępne  
i łatwe w zbyciu 
Wykorzystywanie ich przez jedną grupę nie 
uniemożliwia korzystania z nich innym 
 
Rzadkie i trudne do kopiowania 
 
 
Nie są w całości własnością przedsiębiorstwa 
3. Zużywalność Ich wartość maleje  
w miarę użytkowania  
(amortyzacja) 
Ich wartość rośnie w miarę właściwego 
użytkowania (np. wiedza) – zanika jeśli się 
jej nie używa 
4. Ochrona  Pełna ochrona poprzez  
prawa własności 
Ograniczone uregulowania prawne, trudno-
ści w egzekwowaniu praw własności  
 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Becker E.B., Huselid M.A., Urlich D., Karta wyników 
Karta wyników zarządzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002, s. 22,  
Mikuła B. i in., Zarządzanie przedsiębiorstwem XXI wieku, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, 
s. 38 oraz G. Urbanek, Wycena aktywów niematerialnych przedsiębiorstwa, PWE, Warszawa 
2008, s. 23. 
 
Wdrożenie koncepcji zarządzania kapitałem intelektualnym jest zde-
terminowane specyfiką jego komponentów. Kapitał ten bazuje na aktywach 
trudno wymiernych, co z jedne strony stanowi atut w walce konkurencyjnej,  
z drugiej zaś stwarza trudności w efektywnym nim zarządzaniu. Aktywa nie-
materialne różnią się bowiem od tradycyjnych aktywów rzeczowych czy fi-
nansowych (tab. 4), co powoduje potrzebę modyfikacji sposobu zarządza-
nia. Skuteczna realizacja procesu zarządzania kapitałem intelektualnym jest 
zdeterminowana jego specyficznymi cechami, tj. niematerialność, mobilność, 
unikatowość, złożoność, współzależność czy synergiczność. Przedsiębior-
stwo posiada na własność aktywa rzeczowe, jednak nie je właścicielem  
kapitału ludzkiego - najważniejszego aktywa decydującego o sukcesie lub 
porażce nowoczesnej firmy. W związku z tym, inwestycje w kapitał intelektu-
alny są obarczone znacznym poziomem ryzyka, co wynika z faktu, że kapitał 
ten należy do przedsiębiorstwa jedynie w części obejmującej elementy struk-
turalne. Wiadomo bowiem, że dysponentem kapitału ludzkiego są pracowni-
cy, zaś kapitał relacyjny jest konstytuowany opinią interesariuszy zewnętrz-
                                                            
22 W. Walczak, Zarządzanie wiedza i kreowanie kapitału intelektualnego współczesnego przed-
siębiorstwa, www.e-mentor nr 2/2010, 20.11.2012 
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nych. Istotną cechą tego kapitału jest także brak postaci fizycznej, co wyja-
śnia fakt nieujmowania go w sprawozdaniach finansowych. Dlatego niewielu 
menedżerów uświadamia sobie jego posianie przez organizację. Co więcej 
inwestowanie w aktywa niematerialne w krótkim okresie oznacza koszty, a 
dopiero w długi daje szansę na generowanie stopy zwrotu. Skutkuje to obni-
żeniem rentowności bieżącej, co nie zawsze jest dobrze odbierane przez 
inwestorów zainteresowanych zyskami w krótkim okresie czasu. Pojawiają 
się również problem z ochroną tego kapitału, gdyż dotychczasowe ustawo-
dawstwo nie jest jeszcze na tyle rozwinięte, by zapewnić bezpieczeństwo 
posiadanym aktywom niematerialnym.  
3.1.4. 
Tab. 3. Bariery w zarządzaniu kapitałem intelektualnym 
 
Rodzaj bariery Charakterystyka 
Bariera  
mentalna 
– przywiązanie kadry zarządzającej do tradycyjnych rozwiązań  
– brak przekonania o potrzebie i/lub możliwość efektywnego wdrożenia systemu 
zarządzania kapitałem intelektualnym 
– niechęć do zmian postrzeganych niejednokrotnie jako zaburzenie dotychczaso-
wego porządku organizacyjnego 
Bariera  
kulturowa 
– brak kultury dzielenia się wiedzą - obawa przed utrata dotychczasowej pozycji 
– negowanie konieczności wdrażania innowacyjnych rozwiązań i zwiększenia ela-
styczności działania  




– luka wiedzy wśród menedżerów w zakresie znajomości nowoczesnych koncepcji 
zarządzania 
– brak umiejętności stosowania nowoczesnych narzędzi pomiaru efektywności za-
rządzania kapitałem intelektualnym 
– różnorodność koncepcji kategoryzacji kapitału intelektualnego utrudniająca popu-
laryzację idei 
– brak wystandaryzowanych narzędzi zarządzania kapitałem intelektualnym 
Bariera  
organizacyjna 
– brak rozwiniętych systemów informacyjnych niezbędnych do sprawnego przepły-
wu wiedzy w organizacji 
– utrata cennej wiedzy związanej z dużą fluktuacją pracowników 
Bariera  
finansowa 
– dążenie do maksymalizacji zysku kosztem ograniczenia nakładów inwestycyjnych 
na aktywa niewidzialne 
– wysokie koszty wdrożenia systemu zarządzania kapitałem intelektualnym  
 
Źródło: opracowanie własne. 
  
Kluczowa trudność we wdrażaniu koncepcji zarządzania kapitałem in-
telektualnym stanowią w wielu firmach bariery mentalne. O sile oddziaływa-
nia tych barier dowiadujemy się za każdym razem, gdy na gruncie zarzą-
dzania pojawia się nowa idea, która burzy tradycyjne sposoby myślenia 
podważając sens dotychczasowego działania. Nie można też pominąć barier 
ekonomicznych znajdujących swoje podłoże w ogólnoświatowym kryzysie 
gospodarczym. Te i inne bariery zidentyfikowane w tabeli 3 generują dodat-
kowe koszty i ograniczają perspektywy rozwoju kapitału intelektualnego,  
a w konsekwencji również rozwoju organizacji.  
Można zatem stwierdzić, że zarządzanie kapitału intelektualnego to umie-
jętność niezwykle dziś cenna, decydująca o bieżącej i przyszłej pozycji rynkowej 
przedsiębiorstwa. Efektywne nim zarządzanie jest niewątpliwe warunkiem ko-
niecznym wzrostu wartości przedsiębiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy. 
Dlatego mimo trudności warto podejmować wysiłek związany z efektywnym za-
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rządzaniem aktywami niematerialnymi, gdyż w innym wypadku aktywa te będą 
stanowić jedynie źródło kosztów. W tym kontekście pojawiają się pytania: czy 
praktycy zarządzania mają świadomość znaczenia kapitału intelektualnego dla 
osiągania sukcesu organizacji oraz czy podejmują działania ukierunkowane na 
wykorzystanie potencjału aktywów niematerialnych. Pewne światło na ten temat 
rzucają wyniki przeprowadzonych badań.  
 
Znaczenie kapitału intelektualnego w praktyce 
 
Badania dotyczące świadomości znaczenia kapitału intelektualnego 
przeprowadzono w 2012 roku. Populację badawczą stanowiło 100 kierowni-
ków różnych szczebli zatrudnionych w małych, średnich i dużych przedsię-
biorstwach zlokalizowanych w Polsce wschodniej. Na rys. 2 przedstawiono 
opinię menedżerów na temat roli kapitału intelektualnego w organizacji w po-
równaniu z tradycyjnymi, rzeczowymi i finansowymi czynnikami produkcji. 
Analiza uzyskanych wyników pozwala na stwierdzenie, że potencjał tkwiący 
w aktywach intelektualnych jest coraz częściej ceniony w praktyce zarzą-
dzania. Jedynie co 10 menedżer był zdania, że odgrywają one mniejszą rolę 




Rys. 2. Znaczenie kapitału intelektualnego w opinii kadry menedżerskiej 
Źródło: opracowano na podstawie wyników badań własnych. 
 
Wniosek ten potwierdzają dalsze wyniki badań. Na rysunku 3 przed-
stawiono poglądy kadry menedżerskiej dotyczące głównych źródeł przewagi 
konkurencyjnej współczesnych organizacji. Większość menedżerów za 
główne źródło sukcesu współczesnych organizacji uznaje kompetentnych  
i zmotywowanych pracowników. Tylko co 10 badany dużą rolę przypisuje ak-
tywom rzeczowym, natomiast co piąty wysoko ceni zasoby finansowe. Moż-
na zatem stwierdzić, że praktycy zarządzania mają świadomość dokonują-
cego się na ich oczach przewartościowania podstawowych czynników 
produkcji. Do sformułowania takiego wniosku upoważnia fakt, iż największy 
odsetek badanych wskazał na kapitał ludzki jako główny determinant konku-
rencyjności organizacji. Duża rola przypisywana była też technologii i dostę-
powi do informacji, czyli składnikom kapitału organizacyjnego oraz relacjom 
z otoczeniem (kapitał relacyjny). 
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Rys. 3. Czynniki konkurencyjności współczesnych organizacji (dane w %) 
Źródło: opracowano na podstawie wyników badań własnych. 
 
Dalsze analizy wskazują na fakt, że to właśnie elementy tworzące ka-
pitał intelektualny są postrzegane przez zarządzających jako czynniki wy-
różniające ich organizacje na tle konkurentów (rys. 4). W tworzeniu unikato-
wości organizacji największe znaczenie przypisuje się kompetencjom 
pracowników (56% respondentów). Duża rola przypisywana jest także do-
brym relacjom z interesariuszami (44%), a w szczególności właściwej obsłu-




Rys. 4. Czynniki wyróżniające organizację na tle konkurentów 
Źródło: opracowano na podstawie wyników badań własnych. 
 
Z danych wynika, że praktycy zarządzana za najważniejszy wyróżnik organi-
zacji uważają kapitał ludzki oraz unikatowe sieci relacji, natomiast wydaja się 
nie dostrzegać potencjału tkwiącego w kapitale organizacyjnym – tylko co  
5 badany wskazał na znaczenie kultury organizacji jako tego elementu, który 
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pozytywnie wyróżnia ją na rynku. W warunkach polskich nadal mało popularna 
jest bowiem koncepcja zarządzania kulturą organizacyjną. Proefektywnościowa 
kultura jako aktywo niematerialne, jest niewątpliwe unikatowa i trudna do sko-
piowania, jednak często niedoceniana w praktyce zarządzania. 
W świetle przeprowadzonych badań zarządzanie kapitałem intelektu-
alny w praktyce wydaje się sprowadzać głównie do jego rozwoju (rys. 5). 
Można zatem uznać, że współcześni menedżerowie doceniają znaczenie 
inwestowania w aktywa niematerialne, przy czym rozwój ten jest najczęściej 
utożsamiany z podwyższaniem jakości kapitału ludzkiego. Trudno jest jed-
nak podejmować trafne decyzje zarządcze i inwestycyjne w tym obszarze 




Rys. 5. Zakres zarządzania kapitałem intelektualnym w praktyce 
Źródło: opracowano na podstawie wyników badań własnych. 
 
 
Wycena aktywów niematerialnych wydaje się mieć kluczowe znacze-
nie w procesie zarządzania nim. Ustalenie wartości kapitału intelektualnego, 
choć nie łatwe, jest użyteczne m.in. dla potrzeb transakcyjnych, w celu po-
zyskiwania dodatkowych kapitałów na finansowanie działalności przedsię-
biorstwa, a przede wszystkim dla poprawy efektywności zarządzania całym 
majątkiem przedsiębiorstwa23. Mimo tych oczywistych korzyści w praktyce za-
ledwie co 10 badany podmiot podejmował próbę szacowania wartości posia-
danych aktywów intelektualnych. Główna przyczynę tego stanu należy upa-
trywać w deficycie wiedzy w zakresie wyceny aktywów opartych na wiedzy.  
W literaturze brak jest spójnych koncepcji pomiaru. Dodatkowym utrudnienie 
jest fakt, iż trudno wyrazić wartość kapitału intelektualnego w jednostkach pie-
niężnych ze względu na jego jakościowy charakter oraz wzajemne zależności 
między poszczególnymi komponentami go tworzącymi. Praktycy zarządzania 
                                                            
23  Por. K. Górniak, Wycena własności niematerialnej w przedsiębiorstwie, www.parp.gov.pl, 
2.02.2012. 
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wydaja się także nie doceniać znaczenia raportowania o kapitale intelektual-
nym, działania takie były prowadzone w zaledwie co 5 podmiocie. 
Tymczasem sprawozdawczość ograniczona jedynie do monitorowania 
stanu aktywów rzeczowych i finansowych oddaje niepełny obraz majątku 
przedsiębiorstwa. Pozytywnie należy natomiast ocenić fakt, że w blisko po-
łowie badanych przedsiębiorstw podejmowano działania na rzecz ochrony 




Podsumowując, współczesne organizacje, aby maksymalizować swo-
je zyski, muszą być innowacyjne i elastyczne. Jedynie trudne do skopiowa-
nia, unikatowe zasoby intelektualne, mogą zapewnić im trwałą przewagę 
konkurencyjną. Tworzenie przewagi konkurencyjnej, opartej na kapitale inte-
lektualnym, umożliwia firmie osiągniecie sukcesu w długim okresie jednak 
wymaga efektywnego zarządzania majątkiem intelektualnym. Zainteresowa-
nie tą problematyką jest konieczne, z uwagi na fakt, że jakość kapitału inte-
lektualnego, mimo jego braku w ewidencji księgowej, istotnie determinuje 
efektywność produkcyjno-ekonomiczną współczesnych organizacji. Wielo-
płaszczyznowy proces zarządzania majątkiem intelektualnym obejmuje za-
równo działania ukierunkowane na pozyskanie wykwalifikowanych pracow-
ników wiedzy, jak też budowane w wartości marki, reputacji firmy czy 
lojalność klientów. Nie należy zaniedbywać żądnego z tych obszarów, gdyż 
może to skutkować utrata efektu synergicznego wynikającego ze współdzia-
łania elementów kapitału opartego na wiedzy. Powyższe przesłanki powodu-
ją, że koncepcja kapitału intelektualnego jest coraz bardziej popularna nie 
tylko w środowisku nauki, ale także wśród praktyków zarządzania. Nadal 
jednaka tylko nieliczne podmioty przedkładają jej postulaty na konkretne 
działania. Tymczasem każde przedsiębiorstwo, które pragnie odnieść suk-
ces, musi opracować własną, unikatową strategię wyznaczającą zasadnicze 
kierunki i narzędzia wykorzystania zasobów intelektualnych w odpowiedzi na 
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